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вдосконалення­ управління­ виникають­ у­ приватному­ секторі,­ що­ про­ стимульовано­ конкурент-
ним­середовищем.­ І­ вже­потім­ адаптується­у­організаціях­державного­управління­ та­місцевого­
самоврядування.­В­Україні­набуває­підсилення­процес­децентралізації­місцевого­самоврядування.­
Сталий­розвиток­місцевого­ самоврядування­ є­ основою­ забезпечення­комфорту­ та­ якості­життя­
територіальних­громад.­У­середовищі­з­швидкими­змінами­є­потреба­у­пошуку­нових­підходів­






Agile and Lean approaches: possibilities of application in local self-
government bodies of Ukraine
Olena Bortnik, Dnipropetrovsk Regional Institute of Public Administration National Academy 





Foreign­ publications­ related­ to­ the­ possibility­ of­ implementing­ the­Agile­methodology­ in­ the­
field­ of­ public­ administration­ and­ local­ self-government­ are­ analyzed.­ Examples­ of­ interaction­
and­mutual­ influence­of­Agile­ and­Lean­ are­ given.­Demonstrates­ how­ references­ in­ international­
ISO­standards­ to­ the­above-mentioned­methodologies,­values­and­ways­of­ thinking­are­used.­ ISO­
standards­for­management­systems­are­universal­and­can­be­applied­by­both­private­and­public­sector­
organizations.­One­of­the­main­ideas­behind­the­standards­is­continuous­improvement­based­on­the­
PDCA­ cycle,­ and­ organizations­ that­ have­ implemented­ management­ systems­ such­ as­ ISO­ 9001­
can­use­international­best­practices,­ tools­and­techniques­to­ improve­efficiency­and­effectiveness,­
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В­ статье­ рассматриваются­ понятие­ и­ история­ возникновения­Agile­ (гибкость,­ ловкость)­ и­












повышения­ результативности­ и­ эффективности­ могут­ использовать­ лучшие­ международные­
практики,­ инструменты­ и­ методы,­ которые­ позволяют­ повысить­ уровень­ удовлетворенности­
потребителей­и­других­заинтересованных­сторон­и­сократить­нежелательные­потери.­Именно­
такими­ методами­ и­ есть­ те,­ которые­ рассмотрены­ в­ данной­ статье.­ Исторически­ сложилось,­
что­ большинство­ методов­ совершенствования­ управления­ возникают­ в­ частном­ секторе,­ что­
простимулировано­ конкурентной­ средой.­И­уже­потом­ адаптируется­ в­ организациях­ государ-
ственного­управления­и­местного­самоуправления.­В­Украине­приобретает­усиление­процесс­














find­ new­management­ approaches.­ It­ is­ proposed­ to­ conduct­ short-term­ pilot­ projects­ to­ test­ the­
Agile­method­in­local­governments.­It­is­advisable­to­include­consideration­of­the­methods­specified­
in­the­article­in­training­and­retraining­of­employees.­Continuous­improvement­requires,­first­of­all,­
a­ change­ in­organizational­ culture­ and­awareness­ and­ involvement­of­ staff­ for­ the­most­ effective­
implementation­of­world­best­practices.
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Вступ. Постановка проблеми. 
У­мінливому­ середовищі,­ в­ яко-му­ зараз­ знаходиться­ місцеве­ са-моврядування­ нашої­ країни­ важ-
ливо­ звертати­ увагу­ на­ швидке­ реагування­
на­ зміни,­ раціональне­ використання­ ресур-
сів,­рівень­задоволеності­споживача­та­зміну­
організаційної­ культури.­ Розвиток­ проак-
тивного­мислення­персоналу­ та­його­небай-












автономії,­ стає­ ближче­ до­ споживача,­ а­ тим­
самим­більш­відповідальним­та­підзвітним­за­
результати­своєї­діяльності.­У­той­же­час­сти-
кається­ з­ більшими­викликами­ з­ точки­ зору­
прийняття­ управлінських­ рішень.­ Суспіль-
ство­змінюється,­як­і­рівень­його­усвідомле-

















Аналіз останніх досліджень і публікацій.
У­публікаціях­ закордонних­ дослідників,­
зокрема,­ у­ роботах­ (Car-Pušić,­ Marović,­ &­
Bulatović,­ 2019),­ (Soe,­ &­ Drechsler,­ 2017),­
(Mergel,­2018),­(Mergel,­Whitford­&­Ganapati,­
2020),­ (Barroca,­ Sharp,­ Dingsøyr,­ Gregory,­
Taylor,­ &­ Alqaisi,­ 2019)­ висвітлено­ аналіз­






Базові­ підходи­ щодо­ Lean­ та­ Кайдзен­
представлені­ у­ роботах­Дж.­Лайкера­ (2005),­
Е.­ Демінга­ (2014),­ Д.­ Вумека­ и­ Д.­ Джонса­
(2004),­ М.Л.Джорджа­ (2005),­ Массаки­ Імаї­
(2004)­та­інших.
В­ Україні­ окремі­ аспекти­ застосування­
Lean­ у­ публічному­ управлінні­ висвітлено­ у­
роботах­(Маматова,­Бортнік,­2020),­(Мамато-
ва,­Бортнік,­2013),­(Бортнік,­Маматова­2012).
Виклад основного матеріалу. 
Розглянемо­історичну­логіку­виникнення­
концепцій,­ які­ призвели­ до­ появи­ підходів­
Lean­ та­Agile­ у­ світі.­ В­ першу­ чергу­ необ-
хідно­ пригадати­ виникнення­ циклу­ PDCA­
(Plan­–­Плануй,­Do­–­Дій,­Check­–­Перевіряй,­
Act­–­Виконуй),­який­ще­називають­циклом­
Шухарта-Демінга,­ який­ був­ опублікований­
Шухартом­ у­ 1930­ році­ і­ пізніше­ запропо-














«Клієнт­ перш­ за­ все»­ був­ вперше­ запропо-
нований­ в­ 1946­ році­ першим­ президентом­
Toyota­ Motor­ Sales­ Japan­ Шотаро­ Камия­





Саме­ у­ компанії­ Toyota­ наприкінці­ 50-х­
початку­ 60-х­ років­ХХ-сторіччя­ була­ розро-
блена­ система­Kanban­ –­ система­ організації­
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«дошка­ Kanban»,­ який­ забезпечує­ візуалі-





















чено­ в­ усі­ останні­ стандарти­ на­ системи­
управління­ISO.
Термін­ Lean­ (ощадливий)­ було­ засто-
совано­Дж.­Вумеком­для­опису­підходів­до­
управління­ та­ забезпечення­ якості­ у­Toyota­






















В­ основі­ методології­ Scrum­ лежить­






ту­ найбільш­ якісно­ та­ швидко;­ чи­ існують­
фактори,­ шо­ перешкоджають­ поставленим­
задачам­ (Сазерленд,­ 2016).­ Кінцевим­ ре-






Scrum­ корисний­ у­ всіх­ сферах,­ пов'яза-
них­ з:­ складністю­ продукту­ і­ середовища,­
невизначеністю,­ і­ негайною­ і­ регулярною­
мінливістю.
Scrum­ базується­ на­ 5­ цінностях:­ Від-
даність­ (Commitment),­ Сфокусованість­
(Focus),­ Відкритість­ (Openness),­ Повага­
(Respect),­ Сміливість­ (Courage)­ (The­ Scrum­






зосереджується­ на­ змісті­ і­ кількості­ часу,­
який­ необхідно­ витрачати­ на­ виконання­
кожної­фази­процесу­PDCA.­В­Toyota­зараз­
використовується­ Scrum­ як­ набір­ правил­
поведінки­для­того,­щоб­пришвидшити­цик-






програмного­ забезпечення­ і­ створили­новий­
підхід,­ принципи­ та­ цінності­ якого­ викла-
дені­у­Agile­Manifesto­ for­Agile­Development­
Software­ (Маніфест­ гнучкої­ розробки­ про-
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дене­ Lean-мислення.­ Розробка­ програмного­





















–­ найвищим­ пріоритетом­ є­ задоволення­
потреб­замовника;
–­ Agile-процеси­ надають­ можливість­









способи­ підвищення­ ефективності­ та­ від-
повідно­корегує­свою­роботу.
Принципи­ Agile­ підкреслюють­ важ-
ливість­ роботи­ в­ межах­ коротких­ часових­
інтервалів­ з­ постійною­ увагою­ до­ деталей­




чення­Agile­ enterprise­ (спритна,­ гнучка­ ор-
ганізація),­що­означає­організацію,­яка­енер-
гійно­ здійснює­ зміни.­ Agile­ –­ це­ постійна­
готовність­ організації­ та­ її­ персоналу­ до­
змін.­ Такою­ можна­ вважати­ організацію,­





ся­ ключовими­ елементами­ організації,­ яка­
прагне­перетворитися­в­спритну­організацію­
(agile­enterprise)­(РиВелл,­2006).­
Як­ свідчить­ сучасний­досвід­Toyota,­ го-
ловне­при­впровадженні­Agile­–­це­створен-
ня­ потоку­ цінності­ для­ клієнта­ у­ найбільш­
гнучкий­ та­ спритний­ спосіб.­ Інструменти­
Agile­ допомагають­ організаціям,­ які­ вже­
стали­на­шлях­ lean-трансформації,­прийма-









ощадливою,­ забезпечуючи­ потік­ цінностей­
найбільш­ ефективним­ способом,­ але­ може­
також­ бути­ гнучкою,­ маючи­ можливість­
швидко­реагувати­на­зміни.­
Один­ метод­ базується­ на­ іншому,­ але­
якщо­ у­ організації­ використовується­Agile,­
їй­ легше­ впроваджувати­ Lean.­ Обидва­ під-
ходи­доповнюють­та­підсилюють­одне­одно-
го,­але­можуть­використовуватись­окремо­в­
залежності­ потреби­ та­ встановлених­ задач.­
Scrum­як­лише­один­елемент­в­наборі­інстру-
ментів,­ який­ допоможе­ у­ цьому.­ На­ шляху­
впровадження­цих­підходів­організація­буде­




новлених­ задач.­ Наприклад,­ для­ деяких­ ви-
падків­ немає­ потреби­ у­ швидких­ змінах­ чи­
гнучкості­ і­ тоді­ доцільно­ застосовувати­Lean­








Світ­ швидко­ змінюється­ і­ необхідно­
своєчасно­реагувати­на­ці­зміни.­Організації­
промислового­ виробництва­ та/або­ надання­
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послуг­ у­ бізнесі­ вмотивовані­ конкуренцією­
на­розвиток­і­пошук­нових­шляхів­вдоскона-














ня­ своєчасної­ інформації­ громадянам­ про­




служби­ обслуговування­ клієнтів­ визначити­
прогрес­в­реалізації­ інфраструктурних­про-
ектів­та­повідомляти­громадянам­тривалість­
робіт.­ На­ протязі­ півріччя­ у­ проекті­ прий-
няли­ участь­ команди­ з­ забезпечення­ водо-
постачання,­ каналізації,­ водної­ інфраструк-
тури,­парків­та­обслуговування­споживачів.­
Agile­допомагає­заощаджувати­ресурси­при­
прийнятті­ управлінських­ рішень­ і­ передба-
чати­ результативність­ діяльності.­ Але­ ве-
лика­ кількість­ регулювальних­ вимог­ може­




(TFL)­ змінило­ традиційний­ каскадний­ під-
хід­до­управління­проектами­на­Agile,­щоб­
оновити­ свої­ цифрові­ системи­ та­ отримало­
позитивні­результати­вже­після­проходження­
двотижневого­«спринту»­за­методом­Scrum.­






для­ збору­ відгуків,­ не­ тільки­ підвищується­
прозорість,­але­й­будуть­впроваджені­більш­
успішні­ програми.­ Використання­ Agile­ як­
основи­ для­ управління­ проектами­ допомо-
же­урядам­стати­більш­інноваційними,­став-
лячи­ пріоритети­ громадян­ на­ перше­ місце­
(Axelsen,­2019).
Термін­ agility­ (гнучкість,­ спритність)­
знайшов­ відображення­ і­ у­ останній­ редак-
ції­CAF­2020­(Common­Assessment­Network­
«Загальної­ /­ рамкової­ схеми­ оцінювання»).­
У­ CAF­ цей­ термін­ пояснюється­ як­ «здат-
ність­ організації­ швидко­ реагувати­ на­ змі-
ни,­ адаптуючи­ свою­ початкову­ стабільну­
конфігурацію».­CAF­ зазначає,­що­ практика­
допомагає­ швидко­ адаптуватися­ до­ ринко-




зайнерське­ мислення»,­ а­ також­ підтримки­
«гнучкого­мислення»­на­рівні­менеджменту­
та­ персоналу­ за­ допомогою­ індивідуально-
го­ навчання.­ Термін­ «agile­ mindset»­ (гнуч-












5.­Спільне­ навчання­ з­ замовником­ є­ ча-
стиною­підходу.
Гнучкий­спосіб­мислення­–­це­ставлення,­










цесної­ моделі­ стандартів­ ISO­ на­ системи­
управління,­ які­ розроблені­ міжнародною­
організацією­ по­ стандартизації.­ Найбільш­
поширеним­ і­ всесвітньовідомим­ стандар-
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том­ є­ ISO­ 9001,­ який­ часто­ застосовується­
у­ сфері­ державного­ управління­ та­місцево-
го­самоврядування,­у­тому­числі­і­в­Україні.­




ління­ якістю.­ Настанови­ щодо­ реалізації­




динамічний­ процес,­ орієнтований­ на­ знан-
ня­ та­ орієнтований­ на­ споживача,­ завдяки­
якому­всі­люди­у­визначеній­організації­по-




У­ стандарті­ ISO­ 9004:2018­ Quality­





на­ успіх­ організації,­ постійно­ з’являють-
ся,­ розвиваються,­ збільшуються­ або­ змен-
шуються­ з­ роками,­ і­ адаптація­ до­ цих­ змін­
Таблиця 1
Співвідношення впровадження підходів з точки зору застосування для місцевого самоврядування
Назва 
підходу Сильні сторони Слабкі сторони 
Agile  Адаптивність­
 Може використовуватись для проектів, 
які не мають чіткої дати завершення та в 
умовах невизначеності­
 Можливість швидко реагувати на зміни­
 Швидкість досягнення результатів­
 Збереження ресурсів­
 Можливість своєчасно відмовлятись від 
неафективних рішень­
 Підвищення мотивації персоналу­
 Позитивні приклади впровадження 




 Розвиток міжфункціональних зав’язків­
 Підвищення ролі особистості­
 Активний зв'язок із замовником­
 Швидкість прийняття рішень­
 Ефективні комунікації в команді­
 Потенційна конфліктність­
 Складність узгодження думок різних 
заінтересованих сторін­
 Жорстка функціональна підпорядкованість­
 Зарегульованість сфери­
 Складна звітність­





 Високі вимоги до команди, яка 
використовує Agile­з точки зору 
відповідальності і самоорганізації­
 Можливість втратити «фокус» на ціль­
 Складніше реалізовувати для великих 
проектів­
­
Lean­  Залучення персоналу­
 Структуризація потоку створення 
цінності­
 Чіткість операцій та їх послідовність­
 Візуалізація процесів надання послуг­
 Підвищення швидкості процесів за 
рахунок видалення втрат­
 Створення чітких процедур для 
працівників­
 Недостатність знань Протистояння 
змінам.­
 Потребує значного часу на впровадження­
 Вимагає демонстрації лідерства 
керівництва­
 Потребує навчання на роз’яснення 
персоналу­
 Не передбачає активної взаємодії зі 
споживачем­
 Низька варіативність­
 Неможливість швидких змін­




 Залучення грантів під проекти­
 Апробація у комунальних підприємствах­
 Підвищення задоволеності замовників за рахунок активного зворотнього зв’язку­
 Навчання персоналу­
 Залучення молоді до проектів­
 Включення підходів до навчальних програм службовців­
 Джерело:­Розроблено­Бортнік­О.
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є­ важливою­ для­ стійкого­ успіху.­ Приклади­
включають­соціальну­відповідальність,­еко-
логічні­ та­ культурні­ фактори,­ крім­ тих,­ які­
могли­ раніше­ розглядатися,­ такі­ як­ ефек-
тивність,­якість­та­спритність­(agility);­взяті­
разом,­ці­фактори­є­частиною­контексту­ор-




перейшли­ не­ етап­ вдосконалення­ впровад-
женої­та­результативної­системи­управління­






ативність­ в­ прийнятті­ управлінських­ рі-
шень.­Щодо­державного­сектору,­то­вико-
ристання­Agile­ стикається­ з­ бюрокартією­
і­ зарегульованістю­ сфери.­ Гнучке­ управ-
ління­змінює­принципи­командної­роботи,­
взаємини­між­людьми,­і­може­спричинити­
виникнення­ складностей­ при­ встановлен-
ні­ нових­ взаємовідносин­ між­ чиновника-
ми­ різних­ рівнів.­ Тому­ Agile­ безумовно­
викликає­ потребу­ у­ перебудові­ організа-
ційної­культури.­Це­може­також­викликати­
певний­опір­у­людей,­які­працювали­багато­
років­ у­ зовсім­ іншій­ фіксованій­ ієрархіч-
ній­ структурі.­Доцільно­провести­ апроба-






Методи­ вдосконалення­ та­ постійного­
поліпшення,­ які­ виникають­ у­ приватному­
секторі,­потім­находять­своє­відображення­
у­ міжнародних­ стандартах­ ISO,­ як­ апро-
бовані­ кращі­практики.­ І­ на­ сьогоднішній­
день­ згадуються­ при­моделях­ самооціню-
вання,­ таких­ як­CAF­2020.­ Згідно­ аналізу­
закордонних­ публікацій­можливо­ зробити­
висновок,­ що­ методи­ та­ цінності­ стають­
здебільш­ популярними­ і­ у­ державному­
управлінні­ та­ місцевому­ самоврядуван-
ні­ за­ кордоном,­ про­ що­ свідчать­ відгуки­
професіоналів,­що­адаптували­їх­для­своїх­
структур.
Таким­ чином,­ хоча­ методи­ розглянуті­
у­ статті­ виникли­ в­ умовах­ приватного­
сектору,­більш­орієнтованого­на­виробни-
цтво­ і­ програмне­ забезпечення,­ вони­ мо-
жуть­бути­вивчені­та­адаптовані­до­реалій­
управління­ у­ місцевому­ самоврядуванні.­
У­місцевому­ самоврядуванні­ за­ кордоном­
дедалі­ більше­ прикладів­ стосовно­ вико-
ристання­ їх­ у­практиці­ робіт­ у­ державно-
му­ секторі­ та­ місцевому­ самоврядуванні.­
Agile­ та­ Scrum­ в­ першу­ чергу­ для­ проек-
тів­та­розробки­програмного­забезпечення­
спрямованого­ на­ вдосконалення­ послуг­
споживачам.­Lean­та­Kanban­для­вдоскона-
лення­процесів­управління.­Вивчення­цих­
методів­ будуть­ сприяти­ прийняттю­ більш­
ефективних­управлінських­рішень,­залуче-
ності­ персоналу­ та­ задоволеності­ спожи-
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